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1 INTRODUCAO 
0 atual cenario economico vern exigindo das empresas eficiemcia e eficacia, 
pois e urn ambiente turbulento, com mudanc;as constantes e aceleradas e se as 
empresas nao forem capazes de se planejar com uma visao muito clara de como se 
direcionar diante de seus concorrentes serao facilmente aniquiladas do mercado. 0 
Planejamento e dividido em tres niveis: estrategico, tatico e operacional eo que tern 
maior impacto sobre o destino da organizac;ao e o Planejamento Estrategico. 0 
Planejamento e mais que necessario e utiliza de ferramentas tecnicas que auxiliam 
no processo gerencial e dispoem de uma visao global do neg6cio (interno e externo), 
das taticas utilizadas nas demais areas e das estrategias definidas e aprovadas, 
observando as oportunidades e ameac;as com as quais se deparam diariamente e 
com isso planejam o futuro da empresa. 
A importancia do Planejamento Estrategico esta diretamente relacionada com 
o futuro das empresas e os objetivos trac;ados devem ser ousados mais alcanc;aveis. 
Com esse planejamento os gestores conseguem se aproximar desse futuro e se de 
alguma maneira nao der certo e possivel redirecionar para outra opc;ao no momento 
certo e de forma adequada, mas somente dara certo com o comprometimento de 
toda equipe. 0 Planejamento Estrategico orienta a criac;ao dos pianos tatico e 
operacional, e e destacado o orc;amento que retrata o intimo relacionamento 
existente entre planejamento e controle, e urn processo que inicia como 
planejamento e finaliza como instrumento de controle. Nos dias atuais informac;ao e 
poder, e tudo que modifica o acesso a informac;ao escassa e importante e altera a 
estrutura de poder nas organizac;oes. Diante desse cenario, houve a personificac;ao 
da contabilidade sentiu-se na obrigac;ao de criar mecanismos mais eficientes de 
suporte a gestao das entidades. 
Esses fatos tornam o controller uma pec;a estrategica dentro das empresas, 
pois e urn profissional que tern acesso as informac;oes importantes e as reporta a 
administrac;ao que pode ate alterar a visao e a missao da empresa. 0 controller 
assume posturas diferentes em diferentes organizac;oes e e urn importante elemento 
que gera informac;oes e sua func;ao e: planejamento para controle, relat6rios e 
interpretac;ao, avaliac;ao e assessoramento, administrac;ao tributaria, relat6rios para 
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o governo, prote<;ao de ativos e avalia<;ao economica. 0 controller deve fazer com 
que o sistema interno de controle seja implantando com eficiencia visando 
salvaguardar adequadamente seus ativos. E importante acompanhar as for<;as 
economicas e sociais com influencia do governo e interpretar os efeitos que podem 
incidir sabre os neg6cios e uma habilidade muito valorizada e a capacidade de 
trabalhar com cenarios futuros. 
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2 METODOLOGIA 
A metodologia utilizada para essa pesquisa classifica-se como pesquisa 
bibliognifica que busca a convergencia entre as variaveis controladoria e 
planejamento estrategico alem de qualitativa e descritiva. De acordo com Marconi e 
Lakatos (2007, p.269), 
A metodologia qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspectos 
mais profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humane. 
Fomece analise mais detalhada sobre as investigayoes, habitos, atitudes, 
tendencias de comportamento etc. 
Para Menga (1986, p. 18) apud Marconi e Lakatos (2007, p. 271) uma 
metodologia qualitativa, "e o que se desenvolve numa situayao natural; e rico em 
dados descritivos, tern urn plano aberto e flexivel e focaliza a realidade de forma 
complexa e contextualizada." 
Segundo Gil (1996, p. 46), as pesquisas descritivas tern "como objetivo a 
descri9ao de caracteristicas de determinada populayao ou fenomeno ou, entao, o 
estabelecimento de rela96es entre variaveis". 
De acordo com o mesmo autor a pesquisa bibliografica "e desenvolvida a 
partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos 
cientificos". Para a realiza9ao desta pesquisa serao utilizados livros, artigos 
publicados peri6dicos, revistas e documentos da internet. 
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2.1 PROBLEMA 
Qual a contribui9ao do Planejamento Estrategico para a Controladoria? 
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2.2 OBJETIVOS 
Para melhor analise deste projeto os objetivos foram divididos em geral e especifico. 
2.2.1 OBJETIVO GERAL 
Verificar a contribui9ao do Planejamento Estrategico para a Controladoria 
2.2.2 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
• Definir Planejamento Estrategico (Estrategias, amea9as e fatores) 
• Definir Controladoria 
• ldentificar as contribui~oes do Planejamento Estrategico para a Controladoria. 
• Recomendar a96es para a Controladoria referente ao processo Estrategico 
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2.3 JUSTIFICATIVA 
0 fator determinante na escolha desse tema e para servir de instrumento de 
conhecimento e aprofundamento pessoal sobre a Controladoria e Planejamento 
Estrategico. 
0 Planejamento Estrategico e o inicio para estruturar o controle dentro da 
organizagao. 0 processo de gestao e composto por Planejamento Estrategico, 
Planejamento Operacional, Programagao, Execugao e Controle e e importante para 
ter uma situagao atual e do futuro da empresa. 0 planejamento segundo Crozatti 
(1995) e urn processo que deve ser desenvolvido com uma metodologia adequada 
para garantir a obtengao do melhor conjunto de diretrizes para aproveitar as 
oportunidades, os pontos fortes como conhecer os pontos fracos e ameagas 
encontrados na empresa e valorizar as capacidades dos gestores de cada area. 0 
Planejamento Estrategico deve garantir o cumprimento da missao, visao para dar 
continuidade da empresa no ambiente turbulento em que se encontra. 
De acordo Crozatti (1995) a controladoria participa do processo de obtengao 
de melhores pianos para o cumprimento da missao, utilizando o conjunto de 
recursos disponiveis para a realizagao de atividades de cada area, e a area de 
controladoria possui responsabilidade clara na gestao economica e participa do 
Planejamento Estrategico oferecendo informagoes sobre as variaveis ambientais de 
carater economico. 
Segundo Pires e Gaspar (1988, p. 351) apud Siqueira e Soltelinho (2001) 
"afirmam que ao falar de controle esta implicita a ideia de "comparar o que se fez 
com o que se planejou". 
De acordo com Barbosa e Brondani (2004/2005) 
Nos dias de hoje, existem tres tipos de organizac;oes: as que fazem acontecer, 
as que apenas observam acontecer e as que surpreendentemente se 
espantam com o que aconteceu. Desse modo, uma organizac;ao moderna que 
pretende manter-se competitiva deve estar entre as organizac;oes que fazem 
acontecer, pois no mundo globalizado nao existe espac;o para seguidores, mas 
sim para inovadores. 
Segundo Cavalcanti (2001) apud Beuren et al (2007), a controladoria auxilia 
os gestores a planejar e controlar as atividades da empresa por meio de quatro 
fungoes principais: Planejar, organizar, dirigir e avaliar. 0 Controller exerce influencia 
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na organiza98o a medida que subsidia os gestores na busca da eficacia da empresa 
e o mais recente da controladoria esta voltada a controladoria estrategica. 
Segundo Padoveze (2004) apud Beuren et al (2007), 
Com base na controladoria estrategica os responsaveis pelo planejamento 
estrategico, por meio do sistema de informayao contabil, tern acesso a 
informac;oes financeiras e nao financeiras alinhadas com as estrategias 
organizacionais e de neg6cios. 
De acordo com Beuren et al (2007), 
0 planejamento estrategico elucida o direcionamento da controladoria 
estrategica. Ressalte-se que a controladoria dentro das organizac;oes deve dar 
suporte a todas as etapas do processo de gestao, considerando tanto as 
influencias internas como externas. Tais influencias devem ser monitoradas e 
controladas permanentemente como meio de alcanc;ar os objetivos 
estabelecidos pela organizac;ao. 
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2.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 
0 presente trabalho esta estruturado em 3 segoes. Na primeira segao, estao 
explicitados o problema de pesquisa, seus objetivos, a justificativa que demonstra a 
relevancia da pesquisa e a estrutura do trabalho propriamente dita. Na segunda 
segao, estao expostos os conceitos de planejamento estrategico identificagao de 
fatores, ameagas e estrategias, conceito de controladoria e as atribuigoes dadas do 
planejamento estrategico a controladoria, por tim as recomendagaes referentes ao 
planejamento que melhor cabem a controladoria. Na terceira e ultima segao as 
consideragoes finais deste trabalho sobre quais os vinculos e intermedios sao 
tragados entre os planejamento estrategico em relagao a controladoria e suas 
caracteristicas primordiais para analises de estrategias contabeis e financeiras. 
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3 REFERENCIAL TEORICO 
3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SUA DEFINI<;AO 
0 Estudo de estrategia esta fundamentado historicamente nos conceitos 
militares para veneer seus inimigos e tern como pai Carl Von Clausewitz e ele definia 
tres alvos para veneer o inimigo: avaliar a for~ do inimigo; avaliar os recursos do 
inimigo e respeitar a sua disposic;ao para lutar. Essas definic;oes foram incorporadas 
ao metodo de gestao depois da segunda guerra mundial, estabelecendo estrategias 
para veneer a batalha por mercado e nao se preocupando apenas com competir e 
veneer, mas tambem estudando uma situac;ao futura desejada, mapeando 
oportunidades a partir de recursos que possui, definindo pianos, estabelecendo 
politicas, definindo caminhos a serem percorridos e efetivando ac;oes para realizar 
os objetivos. 
Conforme Maximiano (2006, p. 96) "planejamento estrategico eo processo de 
estruturar e esclarecer os cominhos da organizac;ao e os objetivos que ela deve 
alcanc;ar'', esse processo aplica-se a organizac;ao como urn todo e chega ate ao 
nivel do individuo que pode ter seu proprio plano estrategico, definindo o caminho 
que quer chegar. 
De acordo com Fernandes e Berton (2005, p. 8) "a palavra estrategia pode 
ser entendida como urn meio para se chegar a urn fim. A estrategia nunca e urn fim 
em si, mas urn caminho e diz respeito aos metodos e recursos utilizados para se 
chegar a urn objetivo". 0 planejamento estrategico busca formalizar processos e 
procedimentos se preocupando como plano de ac;ao para que a organizac;ao saiba 
qual a direc;ao que ela vai seguir. 
De acordo com Prahalad et al (1998, p. 5), 
A estrategia e a busca de urn plano de acao para desenvolver e ajustar a 
vantagem competitiva de uma empresa. [ ... ] e urn processo interativo que 
come~ com o reconhecimento de quem somas e do que temos nesse 
momenta, as seus competidores mais perigosos sao as que mais se 
parecem com voce, as diferenc;as entre seus competidores sao a base da 
sua vantagem. 
Segundo Drucker (1961) e Ansoff (1993) apud Fernandes e Berton (2004, 
p.15) "[ ... ] estrategia e a ideia de mapear as direc;oes futuras da organizac;ao a partir 
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de recursos que possuem". Nao basta ter uma boa disposic;ao para alcanc;ar uma 
situac;ao futura desejada, mas e necessaria elaborar pianos, estabelecer politicas, 
definir caminhos a ser percorrido, efetivar ac;oes para viabilizar os objetivos. 
Vasconcelos (1982, p. 181) apud Fernandes e Berton (2004, p. 21) destaca 
"que 0 principal fator do planejamento estrategico e 0 processo de planejar e nao 0 
produto final, o plano propriamente dito, [ ... } o planejamento transforma-se em uma 
reflexao que orienta a ac;ao, ou seja, pensamento estrategico". 
Kotler (1975) apud Alday (2000, p. 10/11) propoe o seguinte conceito: "0 
Planejamento Estrategico e uma metodologia gerencial que permite estabelecer a 
direc;ao a ser seguida pela Organizac;ao, visando maior grau de interac;ao com o 
ambiente". A organizac;ao pode ter uma interayao com o ambiente positivo, neutro 
ou negativo, depende do comportamento estrategico da empresa perante seu 
contexto ambiental. De acordo com ALDAY (2000), muitas vezes a formulac;ao de 
pianos pra atingir seus objetivos e mal conduzida e faz com que a empresa perca 
tempo e energia intelectual tentando planejar e fazer urn progn6stico de seu futuro, 
mas a maioria desses esforc;os tern pouca ligac;ao com o sucesso dos neg6cios, e 
tern muitos lideres tendem a confundir orc;amento com planejamento. 
Segundo Ansoff e McDonnell (1992, p. 70) "estrategia e urn conjunto de 
regras de tomada de decisao para orientayao do comportamento de uma 
organizac;ao", a estrategia representa os meios para se atingir os objetivos que a 
empresa tenta alcanc;ar. 
Conforme Neto (2009, p. 71) "o planejamento estrategico visa aumentar as 
chances de sucesso da empresa em urn ambiente que mud a constantemente [ ... } 
constitui-se em fundamental ferramenta no processo decis6rio". Esse processo e 
dividido em etapas: declarac;ao de visao e missao do negocio, analise externa e 
interna, formulac;ao de metas e objetivos, formulayao de estrategia, implementac;ao, 
feedback e controle. 
Fernandes e Berton (2006, p. 17) explanam que os administradores devem 
dedicar-se pra criar, adaptar e reformular estrategias, assumindo o controle sabre o 
destino; enxergando oportunidades; transformando ameac;as em oportunidades; 
definindo novos rumos para a empresa; introduzindo disciplina de pensar a Iongo 
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prazo; desenvolver processo educacional e incentivar a interac;ao e a negociac;ao; 
mobilizar recursos pra urn objetivo comum; promover mudanc;a e vender ideias. 
Uma etapa muito importante no planejamento estrategico e a analise do 
ambiente, pois e possivel identificar os riscos e oportunidades para a empresa. 0 
ambiente e divido em dois niveis: o ambiente geral ou macroambiente, relativo as 
forc;as externas que influenciam a empresa e o ambiente operacional ou setorial, 
mais proximo a organiza<;ao (FERNANDES e BERTON, 2006). 
Conforme Tavares (2000, p. 147) apud Greca (2009, p. 22), "o planejamento 
estrategico corresponde ao processo de formulac;ao e de implementa<;ao de 
estrategias pra aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameac;as ambientais". A 
estrategia e o caminho que a entidade devera seguir, sendo que podera haver 
transformac;oes no decorrer do percurso. 
3.1.1 Ambiente Geral 
0 ambiente geral ou macroambiente envolve as questoes amplas do universo 
social, economico e politico onde as organizac;oes estao instaladas, mas nao 
conseguem mfluenciar, mas que por outro lado influenciam diretamente dentro da 
organizac;ao. 
Segundo Kotler (1996) apud Fernandes e Berton (2006, p. 35), "as empresa 
bem-sucedidas sao aquelas que podem reconhecer e responder rentavelmente as 
necessidades nao atendidas e as tendencias do macroambiente". E. evidente que 
essas mudanc;as criam novas necessidades e com isso oportunidades de novos 
neg6cios. 
De acordo com Wright et al, apud Fernandes e Berton (2006, p. 36) "todas as 
empresas sao afetadas por quatro forc;as macroambientais: as politico-legais, as 
economicas, as tecnol6gicas e as sociais", tambem conhecida como PEST, as 
empresas devem compreender essas forc;as que influenciam a organizac;ao. 
Segundo Maximiano (2006, p. 101) "quanto mais complexo o ambiente ou 
rna is rigid a sua mudanc;a, rna is atenta a organizac;ao deve ficar'', o ambiente e divido 
em partes para facilitar a analise. 
De acordo com Junior et al (1997, p. 44), as variaveis ambientais sao 
"representadas por fatores economicos, politico-legais, sociais e tecnol6gicos cujo 
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comportamento pode afetar urn ou mais fatores-chave de forma positiva ou negativa 
e gerar oportunidades ou ameac;as para a empresa". A ameac;a e urn a situagao 
desfavoravel do ambiente externo e pode prejudicar o desempenho da entidade em 
rela9ao a urn ou mais fatores-chaves e a oportunidade consiste em uma situayao 
favoravel decorrente do ambiente externo fazendo com que a entidade aproveite de 
forma eficaz seu desempenho. 
3.1.1.1 Fatores Politico-legais 
De acordo com Fernandes e Berton (2006, p. 64), "esses fatores podem ser 
definidos como os aspectos que influenciam as atividades de uma empresa cern 
decorrencia do processo ou clima politico". As variaveis pod em ser sentidas a partir 
de decisoes locais que sao os incentives fiscais, mudanyas na legislac;ao, 
monop61ios e concessoes. 
Segundo Fernandes e Berton (2004, p. 79), 
[ ... ] os fatores politicos podem ser definidos como os aspectos que influenciam as 
atividades de uma empresa em decorremcia do processo ou do clima politico. 
Esse impacto sobre os neg6cios pode ser sentido tanto numa perspectiva macro, 
de abrangencia internacional, como numa perspectiva micro, localizada. 
De acordo com Maximiano (2006, p. 1 02), 
Qualquer estrategia deve levar em a conta a ac;ao e o controle do governo e sao 
obrigadas a seguir diversas tipos de legislac;ao [ ... ] por outro lado as politicas 
governamentais criam oportunidades e ameac;as que as organizac;oes devem 
sempre procurar a acompanhar. 
As organiza96es buscam diversas maneiras para se defender da concorrencia 
e assim aprimorando sua competitividade ou atuando no sentindo de influenciar o 
governo. 
3.1.1.2 Fatores Economicos 
Fernandes e Berton (2006, p. 36) explanam que "o sucesso da empresa esta 
intimamente ligado a obtenyao de Iuera e a satisfagao das necessidades dos clientes 
[ ... ] e importante conhecer as variaveis e suas tendencias". Essas variaveis 
influenciam a demanda e o valor de diversos produtos, bens e servi9os. Observa-se 
uma serie de tendencias que sao salientes no ambiente economico das empresas: 
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mercado global; abertura da economia; aumento do comercio entre paises; queda 
de barreiras comerciais; estabilizayao economica; aumento do poder de compra das 
classes mais pobres; (des) valorizayao da moeda nacional; planejamento financeiro; 
liberalizayao do credito e taxa de juro; fusees e aquisiyoes entre as empresas 
mundiais e crescimento dos serviyos. 
Segundo Maximiano (2006, p.1 03), 
Diversos indicadores do funcionamento da economia mostram sinais de 
amea{:as e oportunidades: emprego e desemprego, demissoes e admissoes, 
taxa de juros, cambio, movimenta{:c5es dos neg6cios, endividamento e 
inadimplencia, entre outros. 
As informayoes sobre os indicadores economicos sao produzidas por 
associayoes de classe como a Federayao de lndustrias entre outros e podem ser 
utilizadas para tomar decisoes e e urn componente importante para a formulayao de 
estrategias. 
3.1.1.3 Fatores Tecnol6gicos 
De acordo com Fernandes e Berton (2004, p. 57), "esse fatores dizem 
respeito a desenvolvimento em produtos ou em processos, bern como a avanyos na 
ciemcia que podem afetar as atividades de uma organizayao". Esse fator e o motor 
da globalizayao e essas mudanyas exercem impacto profundo sobre a empresa e 
fatores como a internet; telecomunicayoes; automayao e informatica; biotecnologia e 
engenharia genetica e reduyao do ciclo de vida dos produtos que sao algumas 
dessas mudanyas. 
Conforme Maximiano (2006, p. 102), "[ ... ] acompanhar a evoluyao tecnol6gica 
e seguramente uma estrategia para assegurar a sobrevivencia e a eficacia da 
organizayao". As organizayoes podem utilizar-se de estrategias mais agressivas ou 
reativas em relayao a tecnologia, algumas ate fazem propagandas disso e outras 
apenas copiam e adotam urn comportamento de seguidoras. 
3.1.1.4 Fatores Sociais 
De acordo com Fernandes e Berton (2006, p. 56) explanam que: 
Os fatores sociais estao ligados as caracteristicas da populayao, tais como 
tamanho, distribui{:ao geografia, densidade, tendemcia de mobilidade, 
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distribuiyao etaria, taxas de natalidade, casamento e mortalidade, estrutura 
racial, etnica e religiosa. 
Quando as organizac;oes desenvolvem seus produtos e servic;os voltados a 
satisfayao das necessidades dos clientes, com isso todos os fatores que envolvem 
essa sociedade como valores, crenc;as, normas e costumes das pessoas devem ser 
observados com toda a atenc;ao. 
Segundo Maximiano (2006, p. 1 03), "outra forma de identificar as 
oportunidades e ameac;as e acompanhar as tendencias sociais", algumas tendencias 
influenciam na pratica administrativa, por exemplo: o aumento da violencia, a 
valorizac;ao do emprego, da saude e a grande forc;a que os consumidores 
assumiram. 
3.1.2 Ambiente Operacional 
De acordo com Junior et al (1997, p. 44), "para que a analise externa atenda 
integralmente suas ftnalidades, ela deve ter carater tanto retrospectivo quanto 
prospectivo", como no planejamento a analise do futuro e rna is importante que a do 
passado, essa retrospectiva e util pois possibilita o entendimento mais apurado da 
realidade identificando provaveis estados do futuro do ambiente externo. 
Segundo Fernandes e Berton (2004, p. 85) "[ ... ] trata-se de urn ambiente de 
interac;ao mais proximo a organizac;ao, constituido de clientes, fornecedores, 
produtos e servic;os substitutos, concorrentes entre outros". A diferenc;a do macro e 
que nesse a empresa tern mais influencia. 
Segundo Maximiano (2006, p. 1 03), "a identiftcayao de pontos fortes e fracos 
dentro de uma organizac;ao e outra base do processo de planejamento da 
estrategia". 
De acordo com Ansoff (1977, p. 127) apud Fernandes e Berton (2004, p. 85), 
Desenvolve a ideia da importancia de se diagnosticar o ambiente 
operacional de uma empresa, observando oportunidades de produto e 
mercado fora do seu conjunto corrente produto-mercado, decorrendo dai a 
decisao final de se diversificar ou nao seu neg6cio. 
0 foco do ambiente operacional e o mercado no qual a organizac;ao esta 
inserida e sao utilizadas diversas tecnicas e metodologias para mapear o ambiente 
de uma organizac;ao, (FERNANDES e BERTON, 2006). 
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• Analise estrutural da industria (modelo das cinco forc;as de Porter); 
• Analise do ciclo de vida do setor; 
• Analise do tamanho e crescimento do mercado; 
• Analise da atratividade do setor; 
• Analise estrategica da concorrencia. 
3.1.2.1 Analise Estrutural da Industria (modelo das cinco forc;as de Porter) 
Segundo Porter (1986) apud Fernandes e Berton (2006, p. 69), "[ ... } 
desenvolveu urn modelo para diagn6stico e avaliac;ao da rentabilidade estrutural de 
urn setor, denominada analise estrutural da industria". 0 modelo de Porter amplia o 
conceito de concorrencia e considera os seguintes pontos: 
• Ameaya de novos concorrentes; 
• Rivalidade em relayao aos concorrentes existentes; 
• Ameac;a de produtos e servic;os substitutes; 
• Poder de compra dos clientes; 
• Poder de negociac;ao dos fornecedores. 
Segundo Silva (2008 s/p). 
0 rnodelo das cinco forc;as de Porter e urna ferrarnenta para auxiliar na 
estrategia da unidade de neg6cio e para entender o arnbiente externo. Serve 
tarnbern para fazer analise da atratividade de urn deterrninado segrnento de urn 
negocio ou de urn produto. 
Na figura 01 sao representadas as cinco forc;as de Porter, essa ferramenta 
auxilia na estrategia de neg6cio para fazer a analise do ambiente externo. 
Figura 01 - Representayao grafica do modelo de cinco forc;as de Michael Porter. 
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Fonte: Adaptado de Porter (1986) apud Fernandes e Berton (2006, p. 69). 
Esse modelo e uma das ferramentas mais utilizadas na estrategia de neg6cio 
das organizac;oes~ pais serve para pensar e avaliar o ambiente externo. 
3.1.2.1.1 A Ameac;a de Entrada de Novas Competidores 
A primeira forc;a diz respeito segundo Fernandes e Berton (2006, p. 70), ao 
risco de novas entrantes no mercado de atuac;ao principalmente se e atrativo, e nao 
existem barreiras. Esses competidores roubam uma fatia do mercado oferecendo 
descontos, propaganda, diferenciac;ao nos produtos, acesso a outros canais de 
distribuic;ao dentre outras maneiras. 
3.1.2.1.2 Rivalidade entre os Concorrentes Existentes 
A segunda forc;a de Porter segundo Fernandes e Berton (2006), manifesta a 
concorrencia de prec;os, batalhas de publicidade e introduc;ao de novas produtos e a 
concorrencia fica ainda mais acirrada quando ha equilibria relativo dos concorrentes 
em termos de recursos e tamanho. 
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3.1.2.1.3 Pressao dos Produtos Substitutos 
Os produtos ou servi9os substitutos segundo Fernandes e Berton (2006) 
representam urn risco para qualquer setor em que a empresa esteja inserida, pais 
impoe urn limite de pre9os e demandam mais vantagens ao portfolio da industria e 
podem ser identificada par produtos que desempenham a mesma atividade, funyao 
do outro. 
3.1.2.1.4 Poder de Negocia9ao dos Compradores 
Outro fator de analise segundo Fernandes e Berton (2006), refere-se a 
avaliayao dos principais clientes da empresa e verificando se os mesmos tern poder 
de barganha. Pais as decisoes estrategicas da empresa sao influenciadas par esse 
poder, podendo pressionar a rentabilidade de uma industria, colocando o pre9o pra 
baixo e exigindo mais qualidade fazendo com que a concorrencia fique ainda mais 
acirrada. 
3.1.2.1.5 Poder de Negocia9ao dos Fornecedores 
Fernandes e Berton (2006) se par urn lado a empresa deve analisar o poder 
de barganha dos clientes par outro deve analisar tambem o poder de barganha dos 
fornecedores, pais os mesmos sao capazes de pressionar a rentabilidade de urn 
setor a medida que podem aumentar seus pre9os, reduzir a qualidade do insumo e o 
prazo para pagamento. 
3.1.3 Juntando a Analise do Ambiente e da Organizayao 
Para fechar a etapa de analise existem tecnicas e matrizes que mapeiam as 
empresas em face aos mercados atuais e futuros; a Matriz BCG, a Matriz GE, a 
Matriz de Parentesco, a Estrategia Generica e a Analise de SWOT. 
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3.1.3.1 Matriz BCG 
Segundo Maximiano (2006, p.11 0), "a matriz de crescimento (BCG) permite 
classificar as unidades de neg6cios ou produtos de acordo com sua participac;ao no 
mercado e a taxa de crescimento do mercado que atuam". A matriz e uma 
ferramenta para a administra98o de carteiras de produtos e neg6cios que necessita 
em primeiro Iugar da identificac;ao de cada produto segundo a Fi.gura 02 e com base 
nessa classrfi.ca~ao a empresa pode analisar o desempenho de seus produtos para 
planejar uma estrategia. 
De acordo Fernandes e Berton (2006) a ideia dessa matriz e relacionar varios 
neg6cios conforme sua participacyao no mercado e o seu cresc~mento para verificar 
qual produto servem como gerados de caixa e aquele que deve ser desativado. 
Figura 02 - Matriz BCG 






Fonte: Adaptado de Fernandes e Berton (2006, p. 130). 
0 eixo vertical indica a taxa de crescimento e o horizontal indica a 
participa~ao de mercado, as quatro celulas significam as possiveis combinac;oes de 
participa~o de mercado que sao: 
$ Pontos de ~nterroga9ao: o produto tern baixa participac;ao de mercado e pode 
se transformar em nao-tentavef e para que se, torne em v~avel sera precFso 
muito investimento. 
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• Estrelas: sao produtos bern sucedidos, que e o lider de mercado. 
• Vaca Leiteira: sao produtos geradores de caixa por precisarem de pouco 
recurso para a manutenc;ao, 
• Abacaxi ou Cachorro: tern participayao fraca no mercado e estao em fase de 
declinio podendo ate gerar prejuizo. 
3.1.3.2 Matriz GE 
Segundo Fernandes e Berton (2006), a matriz e uma tecnica de analise que 
leva em conta dois fatores: atratividade e posiyao competitiva da empresa. A matriz 
GE procura olhar para o negocio focando decis6es de investimento, aquisiy6es e 
desinvestimento~ 
3.1.3.3 Matriz de Parentesco 
Segundo Fernandes e Berton (2006). essa matriz procura considerar as 
competencias organizacionais e sugere que as empresas busquem neg6cios que se 
encaixem com sua 16gica. 
3.1.3.4 Estrategia Generica 
De acordo com Fernandes e Berton (2006) a estrategia generi.ca e 
considerada uma tipologia, pois pode ser adotada por qualquer tipo de empresa. 
Para unidades pequenas sao mais adequadas a: nicho-custo baixo (para urn 
nicho de mercado que tern demanda elastica), a de nicho-diferenciayao (para 
satisfazer as necessidades especificas de um pequeno grupo de clientes) e a de 
nicho-custo baixo/diferenciayao (para empresa que oferecem produtos altamente 
diferenciados que satisfazem as necessidades de um sefeto grupo de clientes e 
mantendo seus custos baixos). E para unidades grandes de neg6cio sao utilizadas a 
de custos baixos (e produzido o produto com menor custo possivef e sem 
sofJSticayaes) de diferenciac;ao (e feito produtos diferenciados para urn determinado 
setor) de custos baixos-diferencia~o (mantem o produto com pr~ baixo, mas 
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oferecendo diferencia~o} e estrategias multiplas (quando a empresa usa ao mesmo 
tempo mais de uma estrategia generica}. 
3.1.3.5 Matriz SWOT 
De acordo com Fernandes e Berton (2006, p. 136}, "esse conceito resume os 
principais aspectos do ambiente e as capacitac;aes da empresa que tern maior 
impacto para o desenvolvimento da estrab~gia". E uma analise dos fatores 
ambientais e fatores internos que determinam as forc;as, fraquezas, oportunidades e 
ameac;as. Ap6s coletar os dados das analises de oportunidade e ameac;as e 
possivel formular a estrategia da organiza~o e a colocar em ac;ao. 
Conforme Neto (2009, p. 73) "a analise de SWOT e uma ferrarnenta 
extremamente util e deve ser utilizada continuamente com o objetivo de clarear o 
caminho a ser seguido e o que deve ser feito", essa estrategia resume-se em 
eliminar os pontos fracas e fortalecer os pontos fortes indentificando as 
oportunidades 
3.1.4 Processo Estrategico: Formula~o 
Depois de analisar as possibilidades de mercado o proximo passo e pensar 
no que fazer, e preciso formular a missao e a visao da empresa. 
3.1.4. 1 Missao 
Conforme Maximiano (2006, p. 98), 
0 processo de planejamento estrategico com~ com o esclarecimento da 
missao ou neg6cio da empresa. A missao estabelece o prop6sito ou razao de 
ser da organizagao, ou sua utilidade para os clientes, [ ... ]a missao implicita de 
quaiquer f;ryanizacao empresarial e nao apenas maximizar o lucro dos 
acionistas, mas tambem criar vator para todas as partes interessadas. 
Quando uma organiza«;ao estabelece sua visao e missao estabelece urn 
caminho a ser seguido. A missao demarca a area em que a empresa vai atuar e 
deve ser formulada de forma que contagia, entusiasme seus funcionarios, clientes, 
fomecedores. 
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De acordo com Fernandes e Berton (2006, p. 144) 
[ ... ) A missao promove urn sentido mais amplo as atividades diarias e 
despertando para a importancia do cotidiano, oferecendo urna visao do 
todo e ao mesmo tempo possibilita o entendimento de como sua ayAo se 
encaixa no todo da organizayAo. 
A missao responde uma pergunta basica dentro da organiza~o: o porque da 
empresa existir? E uma necessidade do ser humano ter urn objetivo tra~ado, traz urn 
sentido para sua existencia, e sem essa compreensao as pessoas ate fazem, mas 
nao de cora~o. Ao ler uma missao e possivel identificar o que a organiza~o faz e 
por isso e importante defini-la, pois comporta vantagens que ajudam os outros 
compreendam o que fazem na organiza~o e a uniformizar os esfor~s de todos no 
que e fundamental para a empresa. A missao nao serve apenas a comunica~ e 
motivayao do publico interno, mas tambem para o publico externo conforme 
Fernandes e Berton (2006). 
Ja Porto (2008) apud Costa (2008, s/p), define que a "missao representa a 
razao de existencia de uma organiza~o. Para isso a missao deve abranger o 
prop6sito basico da organizayao e transmitir seus valores a funcionarios, clientes, 
fomecedores e a sociedade". 
De acordo com Moraes (2001, p. 70), "no topo da hierarquia dos objetivos 
esta a missao, a razao da existencia da organizayao. a missao descreve os valores 
da organizayao, suas aspira~s e sua razao de ser'', trata-se de uma parte 
relativamente permanente da identidade de uma organ~ e pode ser muito 
importante para unir e modificar o comportamento de todos os colaboradores. 
Conforme Junior et al (1997, p.). 
A missao deve refletir uma preocupayao fundamental com as necessidades do 
rnercado, permitindo a empresa adaptar -se rapidarnente a suas exigencias e 
oferecer produtos a precos competitivos e com uma rentabilidade adequada. 
Determinar a missao e a primeira e talvez a mais critica etapa da elabora~o 
do planejamento estrategico, porque atua como referencia na orientayao de todo 
processo de planejamento empresarial e decis6rio em seu sentido mais amplo. 
Depois de definir a missao deve proporcionar a visao explicita do negocio e sua 
forma de atua~o. e quanta mais suas abrangencias maiores serao suas am~ e 
tambem oportunidades. 
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Conforme Robins (2002, p. 118) apud (2009, p. 22), "as boas declarac;oes de 
missao de uma organizayao sao curtas, claras e faceis de entender'', existem 
instituic;Qes que desenvolvem o planejamento estrategico no qual a missao se 
encontra claramente definida e incorporada por seus profissionais. 
3.1.4.2 Visao 
A visao responde "aonde a organizayao quer chegar'', enquanto a missao diz 
o porque existimos a visao explicita os desejos, vontades, sonhos e ambic;oes de 
onde se quer chegar conforme explana Fernandes e Berton (2006). 
Conforme explana Andrade (2002) apud Costa (2008, s/p), "que a visao de 
uma organizayao deve ser a situayao Mura desejada a Iongo prazo, deve ser uma 
meta ambiciosa, servir como urn guia para a definiyao dos objetivos e a realizac;ao 
da missao". 
De acordo com Costa (2008, s/p), 
A cria~o da missao e visao da organiza~o tern que ser definida de forma 
que todos os envolvidos no processo, funcionarios, acionistas, 
fornececlores e sociedade compreendam a sua importancia e coloquem em 
pratica sua filosofia. E dever de o gestor cobrar para que essas metas e 
objetivos sejam alcan~as. 
Para Tavares (2000, p. 175) apud Greca (2009, p.22) "a visao inclui o cenario 
de atuayao da organizayao. lnclui ainda intuiyao e imaginac;ao. E semelhante a urn 
sonho". 0 setor da cultura e movido por sonhos que utiliza a intuiyao e a imaginayao 
como propulsora destes mesmos sonhos nos quais artistas, tecnicos, produtores e 
apoiadores se veem impulsionados a produzir. 
3.1.4.3 Valores 
De acordo com Moraes (2001, p. 54), 
Os valores representam o c6digo moral e os conceitos fundamentais nos quais 
as organiza¢es baseiam sua conduta ( ... ] os valores representam a essencia 
da filosofia da organ~ para o alcance dos objetivos, pois formam urn 
senso de dir~. norteando o comportamento organizacionaf. 
Dessa forma as organizac;Qes bem-sucedidas tern nos seus valores 
compartilhados uma fonte de forc;a, fazendo com que os empregados se sintam 
como parte da organizayao e com isso trabalhem motivados. 
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3.1.5 Objetivos e Estrategias Organizacionais 
Definir missao, visao constituem em uma etapa importante, mas precisao ser 
colocadas em pratica, elaborando os objetivos e estrategias 
3.1.5.1 Objetivo geral 
Para Fernandes e Berton (2006), os objetivos sao projey6es de situayoes 
futuras desejadas e nao podem ser muito vaga e nem distante da missao e da visao 
da empresa. Para as projeyoas se transformarem em objetivos e preciso que sejam 
concretas, precisas, quantitativas e precisam de urn prazo para acontecer. 
Segundo Moraes (2001, p. 47) "os objetivos sao situay6es futuras que a 
empresa deseja alcanyar, eles sao influenciados pelo ambiente, mas tambem 
constituem uma forya que causa impacto no ambiente". E mudanyas ambientais 
tambem podem provocar mudanyas de objetivos e as empresas precisam promover 
a mudanya de forma que possibilite o alcance de novas objetivos. 
Para Moraes (2001, p. 70) "o objetivo e um estado desejado no futuro, que a 
organizayao quer alcanyar, os objetivos sao importantes porque as organizayaes 
existem para uma finalidade definida e estabelecida por elas". para alcanyar os 
objetivos as empresas planejam a alocayao de recursos necessaries para a 
realizayao das tarefas. 
Para Natale e Olivieri (2003, p. 25) apud Greca (2009, p. 24), "o que 
queremos dizer e que por tratar 0 futuro, a definiyao do objetivo-chave sempre sera 
uma especie de aposta, mas e preciso que isso seja feito com grande chance de 
sucesso". 
3.1.5.2 Objetivos Especificos 
Para Wright (2008, p. 98), "sao vers6es mais restritas e freqoentemente 
quantificadas dos objetivos gerais". 0 objetivo especifico e o desdobramento do 
objetivo geral para alcance a curta prazo. 
De acordo com Maximiano (2006, p. 84) "os objetivos devem ser 
quantitativos, devem ser formulados em termos numericos. associados a indicadores 
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especificos de desempenho". Para alcanc;ar OS objetivos e preciso definir urn ou 
mais curso de ac;ao, executar atividades e empregar recursos. 
Conforme Junior et al (1997, p.46), 
Os objetivos devem expressar em termos concretes as metas que a empresa 
quer atingir e dentro de qual prazo, ja que essas metas irao atuar como 
parametres para se avaliar o grau de atingimento dos objetivos relacionados. 
Por objetivos estrategicos entendem-se os alvos que sao os resultados 
esperados futuramente sejam alcanc;ados pela organiza<;ao no periodo considerado. 
Estabelecer criterios para avaliar se os resultados foram alcanc;ado dentro do prazo 
definido pode ser complexo como na avalia<;ao do retorno sobre investimento. 
3.1.5.3 Estrategia e Tipologias Estrategicas 
De acordo com Maximiano (2006, p.95), "para uma empresa a estrategia e o 
caminho para assegurar seu desempenho e sua sobrevivlmcia", a estrategia 
abrange a definic;ao dos objetivos e os caminhos para chegar ate eles, tambem pode 
ser considerada a escolha das formas de competir: onde, como, quando e com 
quem competir. 
Conforme Fernandes e Berton (2006, p. 158), 
A palavra estrategia quando aplicada a organizacao possui diversas 
acep~ possiveis, aqui consideramos a estrategia enquanto meio para 
atingir urn objetivo [ ... ) o processo de formulacao de estrategia envolve 
analise, planejamento e setecao para que se aumentem as possibilidades 
de alcance desses objetivos. 
Alem das estrategias existem algumas tipologias que auxiliam os gestores a 
elaborar a estrategia, e sao divididas em quatro grupos: concentra<;ao, estabilidade, 
crescimento e redu<;ao de despesas. 
De acordo com Junior et al (1997, p. 47), "as estrategias sao escolhidas a 
partir das opc;Qes "produto-mercado-tecnologia" abertas a empresa". No caso 
especifico das altemativas "produto-mercado-tecnologia" sao considerados alguns 
exemplos como: estrategia de penetra<;ao de mercado (crescimento); estrategia de 
desenvolvimento de produto e estrategia de desenvolvimento de mercado 
(segmenta<;ao). Para que a empresa possa ter sucesso e importante o controle da 
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oferta e a administra~o de sua capacidade produtiva e a escolha das estrategias 
adequadas. 
3.1.5.3.1 Estrategia de Concentrac;ao 
De acordo com Certo apud Fernandes e Berton (2006, p. 158), "a estrategia 
de concentrac;ao e aquela em que uma empresa se concentra numa (mica linha de 
neg6cios". Essa estrategia e usada para conseguir competitividade em urn 
determinado setor, mas ela corre o risco de eliminar a empresa caso haja uma 
agressividade por parte dos competidores. 
3.1.5.3.2 Estrategia de Estabilidade 
Conforme Wright et al apud Fernandes e Berton (2006, p. 159), "para uma 
empresa que esta inserida em urn unico setor, ela refere-se a manuten~o de quase 
as mesmas operac;aes, sem buscar urn crescimento significativo nas receitas ou no 
tamanho da empresa". 
E bastante utilizada em organizac;oes de grande porte e que dominam o seu 
mercado, e com o passar do tempo ela pode trac;ar de estrategia dependendo de 
suas condic;aes. 
3.1.5.3.3 Estrategia de Crescimento 
Conforme Wright et al apud Fernandes e Berton (2006, p. 159), "a estrategia 
de crescimento pode ser obtida com recursos distintos , tais como: crescimento 
interno, integra~o vertical e horizontal, diversifica~o ou ate fusao e alianc;as 
estrategicas". Quando se tala em crescimento logo e associado a lucro, vendas e 
participac;ao no mercado. 
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3.1.5.3.4 Estrategias de Redugao de Despesas 
Wright et al apud Fernandes e Berton (2006, p. 160) explana que "essa 
estrategia e usada quando a sobrevivencia de uma organizagao esta ameayada e 
ela nao esta competindo com eficiencia", e para fazer essa estrategia existem tres 
tipos: reviravolta, desinvestimento ou liquidagao . 
A analise das condigoes de mercado e fatores internos representa o ponto de 
partida para a elaboragao. 
3.2 CONTROLADORIA E SUA DEFINI<;AO 
De acordo com Raza (2008, sip) "a missao da Controladoria dentre outras e 
zelar pela continuidade da empresa assegurando a otimizayao do resultado global". 
E urn 6rgao da empresa que garante informagees adequadas e importantes para o 
processo decis6rio da organizayao, colaborando com os gestores para melhores 
resultados. 
Conforme Neto (2009) na segunda metade do seculo 60 e marcado por urn 
rapido crescimento na procura de profissionais de controladoria, e esse profissional 
surgiu com a instalayao de empresa multinacional no Brasil e os anos 80 podem ser 
considerados como a consolidayao do profissional de controladoria no mercado de 
trabalho. A estrutura da controladoria deve estar ligada aos sistemas de informa¢es 
da empresa pra assegurar o resultado da organizayao devendo atuar em todas as 
etapas do processo de gestao exercendo a funyao de controle e correyao do 
planejamento. 
Segundo explana Maximiano (2006, p.245), "o controle e o processo de 
produzir informagees para tomar decisees sobre a realizayao de objetivos", 
permitindo manter a organizayao orientada para seus objetivos, monitorando 
constantemente para que a empresa nao saia da rota. Com a mudanga na economia 
as empresas estao exigindo maior controle e uma rigida eficacia entre as areas, e 
com isso estao percebendo a necessidade de centralizar informay6es em uma s6 
fonte que e a controladoria. 0 Controller deve conhecer todos os departamentos da 
empresa, participar das reunioes, projetos para reunir todas as informagoes 
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necessarias e repassa-la aos gestores para que no momenta da decisao a empresa 
consiga melhores resultados. 
Segundo Cadoso (2001/2002, s/p), 
A Controladoria e vista como um conjunto de mecanismos de coordena~o 
e controle das relacoes contratuais, intemas a firma, ou entre a firma e 
terceiros, incluindo contratos simples de fomecimento, ou complexos, como 
joint ventures, franquias, redes e aliancas. Portanto, a Controladoria atua 
como geradora de equilrbrio nas relacoes, sendo alimentada pelas 
informacoes providas pela Contabilidade. 
De acordo com Beschorner e Lang (2000, p. 2) apud Beuren, Pinto e Zonatto 
(2006, p.3) "controladoria permite a gerencia adaptar a empresa as mudanyas no 
ambiente e nos processes de planejamento, e tambem realizar todas as func;oes de 
coordenac;ao". 
De acordo com Beuren, Pinto e Zonatto (2006, p. 3), 
0 conhecimento, o controle e o planejamento sao alguns dos principais fatores 
que podem estabelecer as oportunidades ou as ameacas a sobreviv~ncia das 
empresas, pois exigem das mesmas respostas rapidas e eficazes ao alcance 
de seus objetivos. Neste contexto, pode-se observar a importancia da 
controladoria como 6rgao responsavel pelo processo de gestAo dentro das 
empresas. 
Nas ultimas decadas o ambiente brasileiro sofreu algumas mudanc;as que 
fazem a competic;So ficar mais acirrada. Esse ambiente competitive faz com que a 
Controladoria tenha papel fundamental dentro das organizac;Qes: zelar pela 
continuidade da empresa e para que a missao possa ser cumprida e tambem deve 
promover a eficacia organizacional, viabilizar a gestae economico-financeira e 
participar ativamente do planejamento e controle das operac;Qes, tornando as areas 
integradas e dinamicas. 
De acordo com Junior et al (1997, p. 37), "0 papel da controladoria e 
assessorar a gestae da empresa, fornecendo mensurac;ao das alternativas 
economicas e atraves da visao sistemica, integrar informac;Qes e reportS-las para 
facilitar o processo decis6rio". 0 controller exerce uma grande influencia na 
empresa, pois orienta os gestores para que mantenham sua eficacia e a da 
organizac;ao, o processo decis6rio e influenciado pela atuac;ao da controladoria 
atraves das informac;aes de planejamento e controle. 
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Conforme explana Figueredo e Caggiano (1997, p. 24), "a contabilidade 
moderna tem-se caracterizado como uma das ferramentas mais uteis aos 
administradores na otimizayao do processo de tomada de decisao". Como um 
sistema de informayao que possibilita a tomada de decisao partindo do 
conhecimento de fatos passados para definir de forma otimizada novos 
procedimentos e com mais seguranya. 
A missao da Controladoria segundo Figueredo e Caggiano (1997, p. 26) "e 
zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizayao do resultado global". 
0 Controller gerencia urn sistema de informayao, zela pela continuidade da 
empresa, viabiliza as sinergias existentes e faz com que as atividades alcancem 
resultados superiores aos que alcanyariam se trabalhassem independentemente e 
sua funyao e manter o executivo principal da empresa informado sobre os rumos 
que ela deve tomar, aonde pode ir e quais os caminhos que deve seguir. 
Para Mossimann (1993) apud Figueredo e Caggiano (1997, p.28). 
A controladoria pode ser conceituada como o conjunto de princfpios, 
procedimentos e metodos oriundos das ciencias de administrayao, 
economia, psicologia, estatistica e principalmente da Contabilidade, que se 
ocupam da gestao econOmica das empresas, com o fim de orienta-la para 
eficacia. 
De acordo com Catelli (1999, p. 370), "com a evoluyao da contabilidade surgiu 
a controladoria, cujo campo de atuayao e organizayoes econOmicas, caracterizadas 
como sistemas abertos inseridos e interagindo com outros num dado ambiente". A 
controladoria nao pode ser vista como urn metoda voltado ao como fazer e um ramo 
do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual e a 
interayao multidisciplinar verificada pela agregayao de conceitos das outras areas 
como economia, administrayao, sistema de informayao entre outras. 
Segundo Figueredo e Caggiano (1997), as atividades desenvofvidas na 
organizayao visam atingir objetivos determinados e devem estar sintonizados com 
seus objetivos maiores e nao devem ser desempenhadas de maneira aleat6ria, 
sendo assim necessaria planejar e controlar. De acordo com os mesmos autores "o 
processo de gestao serve de suporte ao processo de tomada de decisao e realiza-se 
por meio dos seguintes passos: planejamento estrategico, planejamento 
operacional, programayao, execuyao e controle." 
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De acordo com Johnosson e Francisco a controladoria e uma area 
responsavel para suprir as necessidades de informac;Oes aos gestores que 
necessitam fazer uso de uma metodologia de trabalho que permita desenvolver a 
atividade de forma dinamica e economica, esta metodologia e dada o nome de 
processo de controle, conforme a figura a seguir. 
Conforme krauczuk (2008, p.11 ), "a controladoria durante o processo de 
planejamento, tern prioridade na otimiza~o dos resultados, coordenando os 
or~mentos das diversas areas, buscando otimizar o resultado da empresa", e e 
tambem fornecedora de informac;Oes economicas e ajuda disponibilizando sistemas 
pra simulayOes, conceituando modelos de decisOes apropriadas e simulando 
resultados alternativos. 
Heckert e Wilson apud Figueredo e Caggiano (1997, p. 29) o controller deve 
ter a visao voltado para o futuro e conhecer todos os principios da organizayao, os 
modelos de urn sistema de gestao que sao: modelos de gestao, decisao, informa~o 
e mensura~o. 
Segundo Maximiano (2006, p. 248), 
0 processo de controle depende de informac;:oes sobre o andamento das 
atividades eo progresso em direc;:ao aos objetivos [ ... ]para montar um sistema 
de controle e preciso definir os procedimentos e as ferramentas para a 
produ<;:ao, processamento de informac;:aes. 
Urn eficaz sistema de controle produz informayOes sobre o desempenho de 
urn sistema para que alguem possa tomar decisOes, pois e necessaria ter precisao 
para permitir a adequada decisao. 
De acordo com Moraes (2001, p. 125), "o controle compreende a verifica~o 
da compatibilidade entre a a~o organizacional e o plano que a determinou, 
propiciando a mensura~o e a avalia~o dos resultados alcanyados", portando 
nenhum plano esta completamente acabado ate que se tenham metodos de 
avalia~o de resultados e consequencias. 
3.2.1 Modelos de urn Sistema de Gestao 
De acordo com Figueredo e Caggiano (1997, p. 29), "a controladoria esta 
envolvida com a busca da eficacia organizacional; para alcanya-la e preciso que 
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sejam definidos modelos que eficientemente conduzam ao cumprimento de sua 
missao". 
Conforme Krauczuk (2008, p. 13) apud Figueredo e Caggiano (1997, p. 29), 
"a controladoria esta profundamente envolvida com a busca da eficacia 
organizacional; para alcan~-la e preciso que sejam definidos modetos que 
eficientemente conduzam ao cumprimento de sua missao". 
3.2.1.1 Modefos de Gestao 
Para Figueredo e Caggiano (1997, p. 30), 
[ ... ] Define como urn conjunto de principios e definiyOes que decorrem de 
crenyas especfficas e traduzem o conjunto de ideias, crenyas e valores dos 
principais executivos, impactando assim todos os demais subsistemas 
empresarias; e urn grande modelo de controle, pois nele sao definidas as 
diretrizes de como os gestores vao ser avaliados e os princfpios de como a 
empresa vao ser administrados. 
Quando observado os modos de gestao de cada empresa e percebido 
diferenciadas preocupa~es em rela~o aos elementos e variaveis empresariais e e 
possivet observar inumeras diferenc;as no processo de planejamento e controle. E 
essas diferenc;as sao causadas pelos diferentes tipos de posicionamento nas 
crencas, valores, conviccoes e expectativas dos administradores e sao estes que 
determinam o modelo de gestao de uma empresa. 
Figueredo e Caggiano (1997, p. 30), explanam que: 
0 estilo de gestao eo modo como a autoridade sera distribuida e como 
sera exercido o controle, considerando que a responsabilidade e intrfnseca 
ao poder assumido; podem-se encontrar diferentes estilos de gestao, 
participativa, centralizada, estatizada. 0 estilo de gestao adotado determina 
a natureza da estrutura organizacional, sendo esta tambem influenciada 
pelo tamanho da organizayiio. 
Segundo Santos e Ponte (1998, s/p) "orientados pela missao, crenc;as e 
valores, os acionistas estabelecem o modelo de gestao da empresa, que servira de 
guia para os gestores na condu~o das suas atividades". E com esse modelo de 
gestao pode gerar conflitos e indefiniyaes entre os gestores podendo levar a tomar 
decisoes que nao estao de acordo com os objetivos da empresa. 
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Conforme Krauczuk (2008, p. 14), "sao observados os modos de opera~o e 
as caracteristicas da administrayao das diversas organizayoes, notam-se as mais 
diferenciadas preocupayaes em rela~o aos elementos de variaveis empresarias", 
desse modo e possivel observar inumeras diferenyas em relayao ao enfoque dado 
ao processo de planejamento e controle e a utilizayao dos recursos organizacionais 
em rela~o as variaveis ambientais. 
3.2.1.2 Modelo de Decisao 
T oda organizayao e constituida e se desenvolve a partir de decisoes e cad a 
uma determina suas opyaes. Nas decisoes e nas ayoes realizadas pela empresa 
que reside a chave para obter a eficacia da organiza~o e a obten~o da eficacia 
esta ligada ao direcionamento das decisoes tomadas pelos diversos gestores 
convergindo para os objetivos da organizayao de acordo com Santos e Ponte 
(1998). 
De acordo com Figueredo e Caggiano (1997, p. 33) "[ ... ] e uma defini~o de 
como vao ser combinados cursos de a~o para que determinado estado da natureza 
seja alcanyado, e urn molde para escolher a alternativa a ser objetivada". Para que 
as empresas alcancem os objetivos sao necessaries que sejam definidos modelos 
que uniformizem a busca dos objetivos. 0 escopo desse modelo e a busca da 
eficacia e pode ser definida como o grau atingido no cumprimento de sua missao e 
na realizayao dos objetivos trayados. 
Conforme Krauczuk (2008, p. 15), "para a ocorrencia de uma decisao sobre 
urn evento sao necessaries que existam pelo menos duas alternativas de a~o: por 
exemplo, a possibilidade de tomar ou nao tomar uma decisao, qualquer decisao 
provoca uma rea~o", outro fator de grande importancia e que qualquer decisao 
envolve urn conjunto de expectativas quanto ao ambiente futuro. 
De acordo com Figueredo e Caggiano (1997, p. 33) "o processo de tomada de 
decisao e uma sequencia 16gica de etapas que expressam a racionalidade com a 
qual os gestores buscam soluyoes 6timas para os problemas da empresa". E para 
esse processo e necessario: 
- definir o problema; 
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- obter os fatos; 
- formular as alternativas; 
- ponderar e decidir. 
Esse processo termina com a escolha da a~o a ser implementada. 
Como explana Ponte e Santos (1998, p. 3), 
Nas diversas fases do processo decis6rio, os modelos de decisao sao 
utilizados pelo gestor na identificacao e obtenyao das informacoes 
relevantes para a formulayao das diversas atternativas de acao e na 
analise e avaliayao destas, fundamentando a escolha da melhor 
alternativa. 
0 modelo de decisao permite que as alternativas sejam avaliadas antes do 
processo de tomar a decisao possibilitando assim escolher o qual tiver o melhor 
resultado. 
3.2.1.3 Modelo de lnforma~o 
De acordo com Figueredo e Caggiano (1997, p. 34) 
Esse modelo tern como objetivo principal a adequacao do sistema de 
informacao ao processo decis6rio, fornecendo informacees cujas 
tendencias sejam levar a decis6es 6timas com relayao ao resultado 
economico, fazendo com que os gestores, entre as varias alternativas, 
selecionem aquela que otimizara o resultado: reduzindo custos, 
aumentando receitas, aumentando lucro, aumentando efteiencia e 
aumentando a eficacia. 
Sera medida a eficacia desse modelo no momento que as necessidades 
informacionais dos gestores forem atendidas, fornecendo informac;oes orc;adas e 
reais com a finalidade de avaliar os resultado e desempenho das areas. 
Segundo Lemes (1996, p. 99) apud Santos e Ponte (1998, p. 12) "informac;ao 
e urn conjunto de dados que produz urn conhecimento 16gico e util para o receptor 
da mensagem". Esse modelo pode ser entendido como urn con junto de conceitos e 
criterios que define a comunica~o das informac;aes aos gestores e deve viabilizar a 
escolha da alternativa de a~o que levara a custo/beneficio economico da 
organizac;ao. 
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De acordo com Krauczuk (2008, p. 16), "o prop6sito da informayao e habilitar 
a organizayao a alcanyar seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis 
nos quais se inserem: pessoas, materiais, equipamentos, tecnologias, dinheiro alem 
da propria informayao". As variaveis que afetam o valor da informayao sao: idade, 
intervale e oportunidade e tern como objetivo principal a adequayao do sistema ao 
processo decis6rio, fornecendo informayees importantes para a tomada de decisao. 
3.2.1.4 Modele de Mensura9ao 
Segundo Figueredo e Caggiano (1997, p. 34), "[ ... ] e uma proposta conceitual 
que visa expressar em forma de padrao as metas ja claramente definidas em 
rela9ao as quais decisoes serao tomadas". 0 padrao de mensurayao contabil e a 
unidade monetaria e tern sido desenvolvido para mensurar o desempenho da 
empresa em rela9ao a suas metas sociais, Recursos Humanos, Ecol6gicas entre 
outras, considerando os dois aspectos que afetam essa variavel: tempo e valor. 
Como afirma Lemes (1996, p. 96) apud Santos e Ponte (1998 p. 12), 
A mensurayao ( ... ) pode ser comparada a uma lente pela qual o gestor 
enxerga a realidade a sua volta. Conforme a lente utilizada a mensurayao 
pode aumentar. Reduzir, ou distorcer a imagem que o gestor tern ria 
realidade. Assim, o problema principal e estabelecer a "lente" que ofer~ 
ao gestor as melhores condi~Oes para atender aos objetivos da empresa. 
Segundo Santos e Ponte (1998, p.12) "o modele de mensurayao sob a 6tica 
da gestae economica e o conjunto de conceitos e criterios utilizados para correta 
quantificayao e mensurayao das variaveis identificadas com cada transa9ao". Para 
apurar o impacto da realizayao de uma transa9ao devem-se utilizar conceitos como: 
valor do dinheiro no tempo, equivalencia de capitais, custo de oportunidade dos 
recursos ativados, metoda de custeio variavel direto, pre9o de transferencia entre 
departamentos, custos correntes, remunera9ao do capital investido, sistema de 
custeio padrao e valores a vista. E existe o sistema de informayao contabil-gerencial 
que sao muito importantes para urn controller. 
De acordo com Krauczuk (2008, p. 17), "o planejamento de resultados 
adequados deve precaver-se a coerencia de seus modelos de mensurayao tanto de 
receitas quanta de custos com rela9ao as realidades operacionais efetivas da 
entidade em questao", os reflexes do planejamento de resultado devem ser os mais 
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fieis possiveis, sob pena de as decisoes estarem expostas a riscos ainda maiores 
por informac;oes distorcidas ou nao confiaveis. 
3.2.2 Sistema de lnformac;ao contabil-gerencial 
0 sistema de informac;ao contabil-gerencial e composto de: orc;amento, custos 
e contabilidade. 
3.2.2.1 Orc;amento 
De acordo com Figueredo e Caggiano (1997, p. 36), "e urn sistema de 
informac;ao de apoio a gestao". E urn con junto de informac;Oes econOmicas e 
financeiras de todos os periodos para projetar o futuro, decorrentes dos modelos de 
gestao. 
Conforme Junior et al (1997, p. 81)," o papel do orc;amento na gestao de uma 
empresa e compreendido de forma melhor quando relacionado as func;oes 
administrativas", a elaborac;ao de urn orc;amento e tarefa de toda a organizac;ao, 
cada area e sera responsavel para alcanc;ar determinadas metas que devem ser 
harmonizadas com as metas da empresa, o orc;amento e urn sistema de 
planejamento e controle de lucros. 
De acordo com Neto (2009, p. 69), "o orc;amento deve ser iniciado de forma 
(mica onde tudo que se fac;a na empresa esteja focada na traduc;8o do objetivo 
estrategico e privilegiar os valores que norteiam as ac;oes da empresa pra cumprir as 
metas e objetivos trac;ados". 0 sucesso do orc;amento esta baseado na flexibilidade 
e na capacidade pra responder a mudanc;as e na forma com que se lida com os 
valores tangiveis e intangiveis. 
3.2.2.2 Custos 
Para Figueredo e Caggiano (1997, p. 37), 
sao medidas monetarias que a organizacao tern que arcar para alcan9ar seus 
objetivos e por isso desempenha importante papel nas decisOes gerenciais, 
coleta e analise das informayaes de custos sao problemas fundamentais para 
os contadores. 
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Essas informac;oes precisam exprimir em termos monetarios as mudanc;as 
patrimoniais decorrentes das transac;Oes de ordem economica e financeira e com 
isso ajudam na avaliac;ao das alternativas de curso de ac;ao. 
Conforme Junior et al (1997, p. 50), 
A contabilidade de custos representa urn instrumento cujo objetivo e 
proporcionar a administra~o informac;<>es confiaveis e oportunas, que lhe 
possibilite obter maier seguran~ em cada processo de decisao e medir a 
eficiencia com que as opera¢es vern sendo conduzidas. 
Gusto e urn gasto relativo aos bens ou servic;os (recursos) utifizados na 
produc;ao de outros bens ou servic;os. Os custos diretos sao custos aplicados 
diretamente aplicados no produto e nao necessita de criteria de rateio e os custos 
indiretos sao custos que ano podem ser apropriados de forma direta para unidades 
especificas sendo necessaria a aplicac;ao de criteria de rateio para sua alocac;ao. Os 
custos fixos sao aqueles que permanecem constantes dentro da capacidade 
instalada e nao se altera com modificac;ees na quantidade produzida e os custos 
variaveis acompanham o crescimento do volume de produc;ao. 
Conforme Neto (2009, p. 78), "[ ... ]custos ou despesas necessarias ao born 
funcionamento da organizac;ao", na era da competitividade onde a pressao a 
reduc;ao de custos e grande torna-se necessaria determinar, avaliar, quantificar e 
interpretar esses custos e compara-los na hip6tese de serem comprados, alugados 
e terceirizados parcial ou totafmente. 
3.2.2.3 Contabilidade 
Segundo Figueredo e Caggiano (1997), e urn sistema de informac;ao e 
mensurac;ao de eventos que afetam a tomada de decisao e a tarefa do contador e 
transformar dados em informac;oes, e esses dados sao simplesmente urn conjunto 
de fatos expressos incapazes de influenciar as decisoes ate serem transformadas 
em informac;oes. 
A globalizac;ao gera competitividade de neg6cios e constantes mudanc;as nos 
diversos ambientes da empresa o que exige o melhor desempenho e controle 
empresarial. Segundo Neto (2009, p. 25), 
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E neste memento que a contabilidade gerencial assume importante papel no 
controle das transayOes, forma~o da historia econOmics da empress e 
gera~o de informayOes para administradores e controllers que auxiliaram no 
processo de tomada de decisao, com conseqoente atingimento do resultado 
esperado. 
De acordo com ludioibus (1998, p.21) apud Neto (2009, p. 26) "a 
contabilidade gerencial esta voltada exclusivamente para a administrayao da 
empresa, procurando suprir informayees que se encaixem de maneira valida e 
efetiva no modelo decis6rio do administrador''. 
3.3 CONTRIBUICOES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A 
CONTROLADORIA 
De acordo com Crozatti (1995), todos os recursos processados pela empresa 
sao de natureza economica e a controladoria e, responsavel pela eficacia economica 
da mesma, sendo assim a controladoria e a responsavel pela sinergia que deve 
haver entre as areas, na busca da otimizayao do resultado economico global. Como 
o resultado economico se forma a partir das decisoes dos gestores sobre os eventos 
que deverao ser provocados para o cumprimento da missao, a controladoria tern urn 
papel decisivo para a eficacia do sistema nas fases de planejamento, execuyao e 
controle. 
Segundo Crozatti (1995) o planejamento e consubstanciado por diretrizes 
estrategicas, sendo este de natureza analitica, a controladoria tern urn papel relativo 
na elaborayao deste plano. A controladoria pode contribuir com sugestoes sobre 
aspectos contemplados no plano estrategico, que garantam as melhores diretrizes e 
que possibilitem o melhor nivel de interayao entre as areas. Estara assim 
contribuindo para que os pianos taticos e estrategicos aprovados possam garantir a 
otimizayao do valor economico da empresa. 
Crozatti (1995) explana que a controladoria deve participar do processo de 
elaborayao do planejamento estrategico, uma vez que consiste em uma area 
operacional da empresa, e deve elaborar e formalizar seu planejamento tatico, como 
todas as demais areas. 
De acordo com Figueiredo (2005, p. 81) apud Neto (2009, p. 77), "controle e 
planejamento sao processos integrados que afetam todos os aspectos das 
atividades operacionais, incluindo a determinayao dos objetivos e o desenvolvimento 
de pianos de Iongo e curto prazo". 0 processo de controle permite as organizac;oes 
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urn comparative entre as metas alcan~das e as desejadas nao existem a funyao 
controle sem planejamento e que o planejamento e praticamente in6cuo se nao 
existe controle. 
Segundo Grodiski (2008), o planejamento e necessaria em todas as 
atividades da empresa, mas principalmente nas atividades financeiras, uma gestao 
financeira eficaz e fator de sucesso. Para Perez Junior, Pestana e Franco (1995, p. 
12) apud Grodiski (2008) "Administrar e planejar, organizar, dirigir e controlar 
recursos, visando atingir determinado objetivo". 
Ross et al. (1995, p.522) apud Grodiski (2008) afirmam que o planejamento 
financeiro determina as diretrizes de mudan~ numa empresa. E necessaria que 
sejam estabelecidas as metas da empresa para motivar a organiza9ao e gerar 
referencia para a avalia9ao de desempenho, as decisoes de investimento e 
financiamento da empresa nao sao independentes, sendo necessaria identificar sua 
interayao, e num mundo incerto a empresa deve esperar mudan~s de condiyaes, 
bern como surpresas. 0 planejamento financeiro e quem conduz a administra9ao 
acompanhar os resultado e rever as metas estabelecidas e com isso visualizar com 
antecedemcia as possibilidades de investimentos ou o grau de endividamento 
visando o sucesso da empresa. 
Segundo Gitman (1987, p. 250) apud Grodiski (2008), os pianos financeiros e 
or~mentos fornecem informa9oes para atingir os objetivos da empresa alem de 
oferecer uma estrutura para coordenar as diversas atividades da empresa e atuam 
como mecanisme de controle estabelecendo urn padrao de desempenho. 
0 or~mento e uma ferramenta adotada para o controle de suas finanyas, 
sendo que contemplam duas das funyaes basicas propostas por Taylor (1978) apud 
Grodiski (2008): o planejamento eo controle. 
Para urn controle ser eficaz precisa ser orientado por born planejamento e 
com isso podera adotar uma postura proativa em relayao aos concorrentes. Para 
Welsch (1996, p. 41) apud Grodiski (2008, s/p), controle "e simplesmente a ayao 
necessaria para verificar se os objetivos, pianos, politicas e padroes estao sendo 
atendidos". 
De acordo com Moraes (2001, p. 125), 
0 controle e a ultima funcao administrativa a ser desempenhada porque s6 e 
posslvel ocorrer depois que as demais funyOes formem completadas. Dessa 
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forma "o controle esta intimamente associado com planejamento, porque o 
plano estabelece metas e os metodos para atingi-las. 0 controle investiga a 
extensao em que o planejamento foi bem-sucedido". 
Para que o profissional de controladoria consiga desempenhar o seu papel 
dentro de uma organiza~o e preciso que esta empresa tenha elaborado urn 
Planejamento Estrategico com todas as analises: ambientais e setoriais. A fun~o do 
controle e importante porque complements as demais fun~es gerenciais, 
procurando garantir os rumos das ac;oes para que sejam compativeis com os 
objetivos organizacionais 
De acordo com Junior (1997, p. 37), 
As informayOes de planejamento e controle exigem sistemas de informayOes 
que suportem estas decisOes. A missile da controladoria e otimizar os 
resultados econOmicos da empresa atraves da defini~o de um modelo de 
informa~o baseado no modelo de gestao. 
Para que a controladoria possa adequadamente executar decisoes e 
necessaria que se tenha pleno conhecimento dos objetivos estabelecidos e da forma 
que se pretende alcan~-los e para isso e utilizado 0 planejamento estrategico que e 
o principal instrumento de orienta~o e controle de todas as atividades da empresa. 
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4ANALISE 
Para estruturar uma empresa e necessario desenvolver urn planejamento 
estrategico indicando o caminho e objetivos que a organizac;ao deseja chegar. 0 
planejamento estrategico e uma forma de formalizar processos e procedimentos 
para colocar os pianos em aC.(ao, urn born planejamento visa aumentar as chances 
de sucesso da empresa urn ambiente que esta em mudanC.fa constantemente. Nesse 
processo e feito uma analise interna e externa do mercado, e analisado as 
oportunidades e ameaC_fas, e estruturado uma visao, missao, metas, objetivos, 
formulac;Bo de estrategias e implementac;ao, feedback e controle. 
E para assegurar a otimizaC.(ao do planejamento e utilizada a controladoria, e 
urn 6rgao da empresa que garante informae_foes adequadas e importantes para o 
processo decis6rio, colaborando com os gestores para melhores resultados. 0 
controller deve conhecer todos os departamentos da empresa principalmente o 
financeiro, participar das reunioes, projetos para reunir todas as informaC_fOes 
necessarias e repassa-la aos gestores para que no momento de decisao a empresa 
obtenha melhores resultados. 
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5 CONSIDERACQES FINAlS 
Este trabalho tornou possivel identificar a importancia do Planejamento 
Estrategico na Controladoria de uma organizac;ao como forma de atender as 
necessidades e para a obtenc;ao das melhores diretrizes e pianos, garantindo o 
cumprimento da missao e assim assegurando a continuidade da empresa. 
0 Planejamento e urn instrumento valioso na conduc;ao dos neg6cios visto 
que as fases de elaborac;ao intensificam a interac;ao entre as areas e com isso e 
possivel discutir sabre a situac;ao atual e futura da empresa e esse planejamento 
deve ser formalizado vista que as variaveis ambientais e setoriais impactam na sua 
missao de forma favoravel ou desfavoravel. 0 Planejamento Estrategico deve ser 
visto como urn instrumento dinamico que contem decisoas antecipadas sobre a linha 
de atuac;ao e para o cumprimento de sua missao. A elaborac;ao de urn adequado 
planejamento estrategico traz contribuic;oes valiosas para as tomadas de decisoes 
atuais e futuras. 
A obtenc;ao da eficacia nas decisoas pode ser facilitada pela existencia de 
uma area especifica a qual se delegue responsabilidade pela integrac;ao e 
monitoramento desse processo: a controladoria. Para atingir os objetivos a 
controladoria tern responsabilidade contribuindo para a continuidade da organizac;ao. 
E seus atributos sao coordenar esforc;os para colocar em ac;ao os objetivos, 
participar no processo de elaborac;ao do Planejamento Estrategico, ter interac;ao 
com todas as areas, ter credibilidade, persuasao e motivac;ao e se esses fatores nao 
levarem a empresa a alcanc;ar os objetivos trac;ados tara com que atrapalhe todo 
Planejamento e prejudique a continuidade da organizac;ao. E a administrac;ao 
dessas situac;oes que se insere a controladoria subsidiar os gestores na busca 
constante da eficacia organizacional, atraves da disseminac;ao de informac;oes 
tempestivas e relevantes, mantendo uma estreita relac;ao com a atividade de 
planejamento nas empresas. 
Alguns requisites importantes para urn cargo de controller e ter urn profunda 
conhecimento no ramo de atividade da empresa; conhecer a hist6ria, os objetivos, 
as metas, a cultura, os problemas, as oportunidades e estrategias da empresa; 
conhecer concorrentes, fornecedores e clientes com seus pontos fortes e fracas; 
habilidade de fazer analise de dados contabeis e estatisticos para propor modelos, 
45 
simulac;aes e alternativas; ter iniciativa, visao economica, comunicac;ao racional, 
visao do futuro e das oportunidades de mercado. A controladoria contribui de forma 
direta para todas as etapas do processo de gestao de uma empresa monitorando 
todas as atividades realizadas facilitando todo processo decis6rio e com isso a 
otimizayao do resultado. 
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